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Introducción
Imagen 1. Equipo
Fuente: http://lorenanietogestion.blogspot.com/2011/11/frases-
celebres-sobre-talento-humano.html
La gestión del talento humano a través del tiempo ha presen-
tado grandes cambios, los cuales generan importantes im-
plicaciones en las organizaciones y por ende en la sociedad 
actual.
El capital humano independientemente del tipo de empresa 
donde se encuentra (financiera, salud, agroindustrial, etc.) se 
constituye como un conjunto de trabajadores, los cuales es-
tán en la búsqueda de objetivos personales, pero al mismo 
tiempo organizacionales, a través del tiempo se ha tomado 
conciencia que la gestión del talento humano es un factor de 
éxito en las organizaciones, que invertir en el personal trae 
grande beneficios siendo una gran ventaja competitiva.
El presente módulo busca desarrollar en el estudiante las 
competencias necesarias, para cuando en su vida laboral fu-
tura sea director de área, y lidere grupos de trabajo, tenga 
conocimiento del recurso humano y como desarrollar sus po-
tencialidades. Así mismo, se encuentre en capacidad de desa-
rrollar planes, y programas en las organizaciones en función 
de aumentar su productividad. Por lo anterior, se cuenta con 
cuatro módulos en donde se toman como base varios autores 
especializados, entre ellos Idalberto Chiavenato, quien men-
ciona los seis procesos de la gestión del talento humano: ad-
misión, aplicación, compensación, desarrollo, mantenimiento 
y monitoreo, temáticas que una a una se irán abordando.
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Metodología
Teniendo en cuenta que la metodología comprende estrategias didácticas que predomi-
nan en el desarrollo de un módulo, se basa en el aprendizaje colaborativo,  en el que sus 
participantes tienen claro que el todo del grupo es más que la suma de sus partes. Entre las 
técnicas se encuentran. Lectura de artículos, videos, foros, talleres, actividades, entre otros. 
El estudiante por medio de la organización de su tiempo, de su compromiso y dedicación, es 
autónomo en su desarrollo de su propio conocimiento. 
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Desarrollo temático
Admisión de personas
La gestión del talento humano se remonta 
desde el inicio de la humanidad, haciendo 
relación a la relación humana con el trabajo, 
pues este tiene que subsistir y cumplir sus 
necesidades básicas.
Se inicia en la esclavitud, en algunas civili-
zaciones antiguas con mayor o menor in-
tensidad, seguido de la edad media con 
trasformaciones económicas, sociales y po-
líticas. Posteriormente, se encuentra la edad 
moderna la cual históricamente inició en el 
siglo XV y terminó con la Revolución france-
sa, luego en la Revolución industrial donde 
la industria es clave en el desarrollo econó-
mico hasta la Era de la Información. 
En la actualidad la gestión del talento hu-
mano, es un área sensible depende de mu-
chos factores entre ellos: tipo de organiza-
ción, cultura de la misma, sus objetivos, su 
tecnología, sus procesos, entre otros. Es así, 
que entre algunas de definiciones como lo 
estipula Chiavenato, se encuentra “Conjun-
to de políticas y prácticas necesarias para 
dirigir los aspectos de los cargos gerencia-
les relacionados con las personas o recur-
sos humanos, también se define como “el 
conjunto de decisiones integradas sobre 
las relaciones de empleo que influyen en la 
eficiencia de los empleados y las organiza-
ciones”.
De destacar, tres aspectos fundamentales 
de la gestión del talento humano: son seres 
humanos cada uno con sus propias habili-
dades, conocimientos e historias de vida, se 
consideran socios de la organización y acti-
vadores inteligentes de los recursos organi-
zaciones. 
Entre los objetivos que contribuye la ges-
tión del talento humano son:
 ■ Contribuir a la organización a alcanzar 
sus objetivos y cumplir su misión.
 ■ Contribuir a la competitividad de la orga-
nización.
 ■ Proporcionar a la organización emplea-
dos bien entrenados y motivados.
 ■ Permitir la autorrealización y la satisfac-
ción de los empleados.
 ■ Desarrollar y mantener la calidad de vida 
en el trabajo.
 ■ Constituir políticas éticas y desarrollar 
comportamientos socialmente responsa-
bles. 
Imagen 2. Reconocimiento empresarial
Fuente: http://www.isotools.org/wp-content/
uploads/2012/07/Reconocimiento-Excelencia-
Empresarial.jpg
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Las personas siempre han sido indispensa-
bles en el desarrollo de las organizaciones, 
pero en la sociedad actual son considerados 
una gran ventaja competitiva para las em-
presas, quienes deben ser valiosos, únicos y 
estar organizados. 
Desafíos competitivos en la gestión del 
talento humano
 ■ Globalización: como se menciona por 
varios autores esta es la “tendencia a la 
apertura de mercados de los países para 
el comercio y a la inversión internacio-
nal”, en su relación en la gestión de per-
sonal, se debe relacionar la misma con la 
cultura de la región, leyes, prácticas inhe-
rentes a las diferentes organizaciones y 
una administración a través de fronteras.
 ■ Incorporación nueva tecnología: la utili-
zación de la misma proporciona informa-
ción adecuada y actualizada de los em-
pleados para su administración, toma de 
decisiones, control y comunicación. 
 ■ Administración de cambio: con el avan-
ce de la globalización y de la tecnología, 
hace que la gestión del talento humano 
esté en constante cambio, estos cambios 
pueden ser proactivos, en donde los ge-
rentes aprovechan las oportunidades en 
pro de las necesidades de la organiza-
ción.
 ■ Desarrollo capital humano: en la era ac-
tual las organizaciones “compiten a tra-
vés de las personas”, donde el éxito de-
pende del desarrollo del capital humano 
entendiéndose como “los conocimientos 
y habilidades de los individuos que tiene 
valor económico para la organización”, 
por ellos los líderes de esta área están en 
la generación de estrategias para el desa-
rrollo de programas de capacitación. 
 ■ Respuesta al mercado: esta se encuentra 
ligada a la administración de la calidad 
total (ACT), que como lo mencionan al-
gunos autores “son los principios y polí-
ticas donde se entiende las necesidades 
del cliente, haciendo las cosas bien la pri-
mera vez y se esfuerza para alcanzar una 
mejora continua”. 
 ■ Control de costos: la tendencia actual 
es que las compañías buscan bajar los 
costos y mejorar la productividad. Por lo 
anterior, se encuentran con situaciones 
relacionadas con el recorte de perso-
nal (dowsuzing), contratación externa y 
subcontrataciones. En esta parte como 
lo mencionan varios textos, se localiza 
el Outsourcing “contratación de organi-
zaciones externa para realizar funciones 
anteriormente ejecutadas por emplea-
dos de la empresa) y el arrendamiento de 
empleadores “procedimientos mediante 
los cuales se despide a varios trabajado-
res para que otra compañía contrate los 
servicios de dichos empleadores).
Por otra parte entre las responsabilidades 
de gerente del área de talento humano se 
encuentra:
Procesos de la gestión del talento humano
Como lo menciona Idalberto Chiavenato se 
cuenta con seis procesos en la gestión del 
talento humano, los cuales a través de este 
módulo se van abarcado uno a uno, ellos 
son:
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Gestión del Talento Humano 
Admisión 
de personas
Aplicación 
de personas
Compensación 
de personas
Desarrollo 
de personas
Mantenimiento 
de personas
Monitoreo 
de personas
 ■ Admisión: proceso utilizado para vincular 
personas a la organización. 
 ■ Aplicación: proceso donde se establecen 
las actividades a realizar por las personas 
en la empresa.
 ■ Compensación: procesos para incentivar 
y satisfacer las necesidades de los em-
pleados.
 ■ Desarrollo: proceso para capacitar e in-
crementar el desarrollo profesional y per-
sonal de los trabajadores.
 ■ Mantenimiento: proceso utilizado para 
crear condiciones ambientales y psico-
lógicas satisfactorias para las actividades 
de las personas.
 ■ Monitoreo: proceso para acompañar y 
controlar las actividades realizadas.
Iniciando por el primer proceso se encuen-
tra: el reclutamiento y la selección. 
Reclutamiento
Como es mencionado por varios autores el 
reclutamiento es la búsqueda de unos can-
didatos para cubrir una vacante o “el conjun-
to de procedimientos que tienden a atraer 
candidatos potencialmente calificados y ca-
paces a ocupar estos y cargos dentro de una 
organización”.
Imagen 3. Reclutamiento
Fuente: http://www.kaiprojects.com/images/
seleccion-y-reclutamiento2.jpg
El reclutamiento puede ser interno o exter-
no, el primero aplica a los candidatos pro-
pios de la organización que pueden ser pro-
movidos o transferidos a otras actividades, y 
el segundo está dirigido a candidatos fuera 
de la organización. 
El reclutamiento interno tiene algunas ven-
tajas como aprovechar más el talento de la 
propia organización, la motivación, estabi-
lidad, no requiere socialización y su costo 
es mejor, pero entre algunas desventajas se 
tiene el bloqueo de ideas nuevas y facilita la 
rutina.
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El reclutamiento externo, introduce ideas 
nuevas, enriquece el patrimonio humano, 
renueva la cultura organizacional, pero en-
tre sus desventajas esta la desmotivación de 
los empleados de la organización, reduce la 
fidelidad y es un proceso más costoso. Este 
inicia mediante algunas técnicas y culmina 
cuando el candidato hace entrega de su cu-
rriculum vitae. Entre las técnicas en mención 
se encuentra:
 ■ Avisos en periódicos.
 ■ Agencia de reclutamiento,
 ■ Contactos con universidades,
 ■ Carteles.
 ■ Recomendaciones de los empleados.
 ■ Base de datos. 
 ■ Redes sociales. 
 ■ Entre otras.
Selección
Imagen 4. Búsqueda de personal
Fuente: http://www.nissigroup.com.ar/sites/default/
files/images/services/psicotecnico_laboral.jpg
Como es mencionado por Chiavenato la se-
lección de personas “funciona como un fil-
tro para que solo algunas personas puedan 
ingresar a la organización”, también se pue-
de definir como el “proceso de elección del 
mejor candidato”.
Teniendo en cuenta la situación administra-
tiva de la organización, se encuentra tres ti-
pos de modelos de admisión:
 ■ Forzosa: existe un candidato y un solo va-
cante.
 ■ De selección: varios candidatos y una va-
cante.
 ■ Clasificación: varios candidatos y varios 
vacantes. 
Base para la selección de personal:
Ejecución de la tarea en sí
•	 Inteligencia general.
•	 Atención concentrada en los deta-
lles.
•	 Aptitud numérica.
•	 Aptitud verbal.   
•	 Aptitud espacial.
Interdependencia con otras tareas
•	 Atención dispersa y amplia.
•	 Visión en conjunto.
•	 Facilidades de coordinación.
•	 Espíritu de integración.
•	 Resistencia a la frustración o al fra-
caso.
•	 Iniciativa propia.
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Interdependencia con otras personas
•	 Relaciones humanas.
•	 Habilidad interpersonal.
•	 Colaboración y cooperación.
•	 Cociente emocional.
•	 Liderazgo.
•	 Facilidad de comunicación.
Entre algunas de las técnicas de selección 
de personal se encuentran:
 ■ Entrevistas de selección: es la más utiliza-
da, “es un proceso de comunicación en-
tre dos o más personas que interactúan”, 
puede realizarse como parte de un pro-
ceso de selección, para evaluación, para 
orientación, entre otras.
 ■ Pruebas de conocimientos o de habili-
dad: se utilizan para evaluar los “conoci-
mientos exigidos por el cargo vacante”. 
 ■ Pruebas psicométricas: “constituye una 
medida objetiva y estandarizada de una 
muestra del comportamiento referente a 
aptitudes de la persona”.
 ■ Pruebas de personalidad: “estas revelan 
ciertos aspectos de las características su-
perficiales de la personas, como las de-
terminadas por el carácter y los determi-
nados por el temperamento”.
 ■ Técnicas de simulación: “son técnicas de 
dinámica de grupo”.
De igual manera depende de las necesidades 
específicas del cargo y de los objetivos de la 
organización las técnicas pueden variar. 
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Introducción
Imagen 1. Desempeño laboral
Fuente: http://news.co.buscojobs.com/wp-content/uploads/2012/04/
manual1.GIF
Las organizaciones, para el cumplimiento de sus objetivos no 
pueden funcionar de improvisadamente, por ello proyectan 
de manera intencionada sus actividades y acciones. En esta 
semana se abarcarán, temáticas importantes relacionadas 
con la orientación de personas, lo cual es un factor de éxito 
en las organizaciones, para poder emplear a las personas en 
condiciones adecuadas y productivas ante los requerimientos 
establecidos.
Siendo la gestión del talento humano un ventaja competitiva 
en las organizaciones, el diseño de cargos es la proyección del 
modo de cómo se representa la combinación de funciones, 
unidades o departamentos en pro del desarrollo de la misión 
y visión de cada una de las empresas. De igual forma, las eva-
luaciones de desempeño buscan ser una estrategia de cali-
dad, al ser un proceso autoreflexivo que identifica los aspec-
tos positivos de un área y los de mejorar ante el cumplimiento 
de metas. 
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Metodología
Se recomienda la lectura del material, la revisión de los enlaces sugeridos y la realización 
de las actividades de repaso. El estudiante por medio de la organización de su tiempo, de-
dicación, a medida en la que avanza en cada una de las semanas se irá familiarizando con la 
metodología virtual. 
17Fundación Universitaria del Área Andina 5
U1
Fundación Universitaria del Área Andina
Desarrollo temático
Para iniciar hablar de la orientación a la personas importante mencionar en primera instan-
cia el concepto de cultura organizacional, la cual como lo mencionan varios autores es la 
que expresa identidad a la misma, se construye en el curso del tiempo e impregna todas las 
prácticas, se puede establecer que ella es “el conjunto de hábitos y creencias establecidas a 
través de normas, valores, actitudes, expectativas compartidas por todo los miembros de la 
organización”. En ella se encuentran: los comportamientos, las normas, las reglas y la filosofía.
Los tres niveles de la cultura organizacional son:
1. Artefactos
2. Valores compartidos
3. Presunciones básicas
Estructura y procesos organizacionales visibles.
Filosofías, estrategias y objetivos.
Creencias inconscientes, percepciones, pensamientos y sentimientos.
Figura 1.
Fuente: Chiavenato, I. (2002).
El primer nivel, es el visible y perceptible, entre ella se encuentra los símbolos, las historias, 
los lemas, entre otros. El segundo nivel, son los valores a destacar de las personas, definen la 
razones de lo que hacen y el tercer nivel si es más personal, son las creencias inconscientes 
de las personas. 
Por otra parte, se encuentra el clima organizacional, en este se encuentran el sentir de cada 
uno de los empleados y como este se manifiesta en el trato con sus superiores, clientes y 
compañeros de trabajo.
En la orientación de personas, se encuentra en primera instancia el diseño de cargo, el cual 
de describe a continuación.
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Diseño de cargos
Imagen 2. CV
Fuente: http://www.cv-resume.org/curriculumvitae/
blog/index.php/category/curriculum-vitae-general/
Las necesidades de una organización para el 
cumplimiento de sus objetivos, se estable-
ce por medio de la descripción de cargos, 
como se menciona en la literatura cargo se 
define como “la descripción de todas las ac-
tividades desempeñadas por una persona”, 
de acuerdo al organigrama establecido en 
la empresa, este consta de sus deberes y res-
ponsabilidades que son diferenciados entre 
los demás empleados de la compañía. Este 
genera muchas expectativas y motivaciones 
en los empleados, pues de este depende su 
nivel jerárquico, su salario, su carga laboral, 
horario de trabajo, entre demás aspectos. 
La ubicación del cargo dentro de la organi-
zación se representa en rectángulo, cuanta 
con dos niveles de comunicación el superior 
que el que define su subordinación y los in-
Cargo
Nivel jerárquico
Figura 2.
Fuente: Propia.
Como es mencionado por Chiavenato, el 
diseño del cargo “es la especificación del 
contenido, de los métodos de trabajo y de 
las relaciones con los demás cargos para 
satisfacer los requisitos tecnológicos orga-
nizacionales y sociales”, estos están en cam-
bios constantes por las necesidades propias 
de la organización y del entorno. Existen 
diferentes modelos para su presentación y 
análisis, depende de las directrices propias 
de las empresas y de las personas líderes de 
estas áreas. 
Dentro de lo determinado en el contenido 
del cargo, se tiene presente:
feriores que establecen sus subordinados, 
adicionalmente la perspectiva horizontal, 
que serían los cargos de su mismo nivel, 
como se observa en la siguiente figura: 
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Recursos intelectuales
•	 Instrucción necesaria.
•	 Experiencia anterior.
•	 Iniciativa.
•	 Aptitudes.
Requisitos físicos 
•	 Esfuerzo físico.
•	 Concentración visual o intelectual.
•	 Destrezas o habilidades.
•	 Constitución física.
Responsabilidades por
•	 Supervisión de personas.
•	 Material, equipo o herramientas.
•	 Dinero, títulos o documentos.
•	 Contactos internos o externos.
Condiciones de trabajo
•	 Ambiente físico de trabajo.
•	 Riesgos de accidentes.
Figura 4.
Fuente: Chiavenato, I. (s.f.). Gestión del talento humano.
Para realizar un análisis del cargo existen tres métodos, el primero es la entrevista, estas pue-
den ser desarrolladas de manera individual, grupal o con el jefe de cada área, es el método 
más utilizado, el segundo es por cuestionario, este es de rápida aplicación, pero requiere 
que el mismo instrumento este bien estructurado para cumplir con el objetivo propuesto y 
el tercero es el método de observación, el cual es utilizado para cargos sencillos y rutinarios. 
A continuación, se presenta un ejemplo de descripción de cargo:
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Ficha de puesto de trabajo
Código: FT.01
Edición: 1
Fecha:
Denominación del puesto:
Operadores
Funciones:
Compras Contabilidad / Finanzas
Comercial / Atención al cliente RR.HH. / Administración
Calidad Mantenimiento & Almacén
Logística externa Logística interna
Producción Cambio de utillajes, ajuste de máquinas
Diseño del proceso
Responsabilidades:
Efectuar los controles de calidad por autocontrol definidos en el Plan de Control específico de 
cada proyecto. Controles que se definen en las instrucciones de autocontrol disponibles en el 
puesto de trabajo.
Identificar los productos no conformes siguiendo la pauta del proyecto.
Realizar el producto de acuerdo con las indicaciones del responsable de producción. Consultar 
la documentación disponible y verificar que se está haciendo lo que se ha planificado.
Llevar a cabo actividades de mantenimiento preventivo y limpieza previstas en el plan de man-
tenimiento.
Mantener el almacén bajo el criterio: “un sitio para cada cosa y cada cosa en su sitio”.
Efectuar movimientos de materiales y productos en el área productiva.
Realizar inspecciones de los productos comprados. Aplicar las pautas de inspección.
Embalar el producto final. Aplicar las instrucciones de embalaje.
Competencia necesaria para el puesto de trabajo
Formación
Conocimientos en el uso seguro de prensas, uso de equipos de medición (pié de rey, flexóme-
tro, calibres pasa no pasa y otros equipos similares), lectura y aplicación de pautas de verifica-
ción (autocontrol e inspección), y uso de transpalets.
Experiencia
No requerida, depende de la motivación y aptitudes del candidato.
Aptitudes
Capacidad de trabajo, responsabilidad, y atención.
Observaciones: Firma:
Fecha: __/__/__
Cuadro 1. Ficha de puesto de trabajo
Fuente: http://www.portalcalidad.com/docs/186-formato_ficha_puesto_trabajo
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Evaluación de desempeño
Entre algunas de las definiciones de evalua-
ción de desempeño dadas por diferentes 
autores se tienen las siguientes: “proceso de 
revisar una actividad productiva del pasado 
para evaluar la contribución que el trabaja-
dor hace para que se logren los objetivos 
del sistema administrativo” – “es la identifi-
cación, medición y administración del des-
empeño en las organizaciones”.
Entre algunos de sus objetivos según Bo-
hlander, Snell y Sherman, se encuentran: 
 ■ Dar a los empleados la oportunidad de 
analizar regularmente el desempeño y 
sus normas con el supervisor.
 ■ Proporcionar al supervisor los medios de 
identificar las fortalezas y debilidades.
 ■ Brindar un formato que permita al super-
visor recomendar un programa específi-
co para ayudar a un empleado a mejorar 
el desempeño.
 ■ Aportar una base para las recomendacio-
nes salariales.
Algunas otras razones:
 ■ Permite comunicación para transmitir en 
que deben cambiar de su comportamien-
to, actitudes, habilidades, entre otros.
 ■ Posibilita conocer a los empleados la per-
cepción de su jefe sobre él.
 ■ No solo abarca el desempeño sino el al-
cance de metas y objetivos.
 ■ Debe ser aceptada por ambas partes 
(evaluador y evaluado).
Dada a la complejidad de la evaluación en 
este momento puede ser desarrollada de 
muchas maneras y con la existencia de va-
rios candidatos para realizarla, entre ellos 
están: el trabajador mismo, los clientes, los 
compañeros, el supervisor, entre otros.
 ■ La evaluación con el supervisor o geren-
te es la más tradicional, suelen depender 
de un formato establecido, son más ob-
jetivas y proporcionan de manera más 
amplia una visión del desempeño de los 
empleados, requiere disponibilidad de 
tiempo por parte del supervisor que en 
ocasiones limita su realización.
 ■ Autoevaluación: es realizada por el mis-
mo empleado, generalmente se tienen 
ya unos formatos establecidos, es impor-
tante porque se realiza un proceso de 
autoreflexión para identificar fortalezas y 
debilidades.
 ■ Evaluación de los subordinados: es la rea-
lizada a un superior, busca evaluar aspec-
tos como de comunicación, delegación, 
liderazgo, coordinación, entre otros.
 ■ Evaluación de compañeros: es importan-
te para identificar habilidades de lideraz-
go, trabajo en equipo, relaciones inter-
personales. Así mismo, es una fuente de 
insumo para que el supervisor evalué el 
desempeño de su área.
 ■ Evaluación del equipo de trabajo: la cual 
reconoce los logros en equipo más que 
los individuales.
 ■ Evaluación por parte de clientes: busca 
que tanto los clientes internos y externos 
expresen una retroalimentación de los 
procesos basados en los conceptos de 
calidad. 
A continuación se presenta un ejemplo de 
evaluación de desempeño:
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 Imagen 2. Evaluación de desempeño
Fuente: http://www.diegosalama.com/2008/02/20/ejemplo-de-evaluacion-de-desempeno-para-
programadores/
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Imagen 3. Formato de evaluación de desempeño laboral
Fuente: http://modelode.com/modelos/ld-modelo-de-evaluacion-del.php
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Introducción
Imagen 1. Trabajo
Fuente: HTTP://WWW.MINCIT.GOV.CO/MINTRANET/PUBLICACIONES.
PHP?ID=31104
Las personas al trabajar cuentan con ciertas expectativas, así 
como la misma organización. Tener conocimiento acerca de 
los tipos de contratos y la forma de calcular los salarios es muy 
importante en la actualidad; ya que sin importar el rol que 
decida jugar en la sociedad, siempre un contrato laboral y un 
salario se involucrarán en su vida; ya sea como persona inde-
pendiente, que solicite los servicios de otro individuo, o como 
trabajador; en cualquiera de las dos situaciones resulta útil 
manejar correctamente estos conceptos para no incurrir en 
faltas graves por un lado; o por el otro permitir que le falten a 
lo que legalmente tiene como derecho.
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Metodología
Se recomienda de manera especial que al realizar la lectura se tengan presentes las leyes, 
decretos y normas que la regulan y que han sido modificadas recientemente; ya que en la úl-
tima reforma tributaria presentada por el gobierno se incluyeron importantes cambios en el 
cálculo de algunas cargas tributarias a los salarios. Así mismo el estudiante por medio de la 
organización de su tiempo, es autónomo ante el desarrollo de las competencias del módulo.
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Desarrollo temático
Tipos de contratos en Colombia 
Contrato a término fijo (Art. 46 del Códi-
go Sustantivo de Trabajo y Art. 28 de la 
Ley 789 de 2002)
Es un contrato laboral que tiene un límite 
temporal que está especificado de manera 
clara en el contrato. Puede ser prorrogado 
indefinidamente, salvo en los casos en los 
cuáles el plazo pactado sea inferior a un año. 
Los contratos a término fijo se pueden cla-
sificar en dos modalidades de contratación: 
contratos con un vencimiento igual o supe-
rior a un año y los contratos con un venci-
miento menor a un año.
Modalidad 1. Igual o superior a un (1) año
 ■ Debe constar siempre por escrito.
 ■ El término de su duración no puede ser 
superior a tres (3) años, pero puede ser 
prorrogable de forma indefinida.
 ■ Si hay periodo de prueba debe constar 
por escrito al inicio del contrato.
 ■ Para su terminación no se requiere aviso 
previo. 
 ■ En caso de terminación unilateral del 
contrato sin justa causa, el empleador 
deberá pagar al trabajador una indemni-
zación, en los términos establecidos en el 
artículo 28 de la Ley 789 de 2002.
Modalidad 2. Inferior a un (1) año
 ■ Este tipo de contratos únicamente pue-
den prorrogarse hasta tres (3) veces, por 
periodos iguales o inferiores, al cabo de 
los cuales el término de renovación no 
podrá ser inferior a un (1) año.
 ■ Para su terminación no se requiere aviso 
previo.
 ■ En caso de terminación unilateral del 
contrato sin justa causa, el empleador 
deberá pagar al trabajador una indemni-
zación, en los términos establecidos en el 
artículo 28 de la Ley 789 de 2002.
Contrato a término indefinido (Art. 47 
del Código Sustantivo de Trabajo)
El contrato a término indefinido es aquel 
que no tiene estipulada una fecha de termi-
nación de la obligación entre el empleado 
y el empleador, cuya duración no está de-
terminada por la obra realizada o la natura-
leza de la labor contratada, o no se refiera 
de manera explícita a un trabajo ocasional 
o transitorio. Puede hacerse por escrito o de 
forma verbal.
Características
 ■ Si se quieren establecer cláusulas especí-
ficas para el contrato es necesario forma-
lizar el contrato a través de un contrato 
escrito.
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 ■ El empleador se compromete a pagar 
prestaciones sociales, prima de servicios, 
descansos remunerados y aportes para-
fiscales.
En caso de terminación unilateral del con-
trato sin justa causa, el empleador deberá 
pagar al trabajador una indemnización, en 
los términos establecidos en el artículo 28 
de la Ley 789 de 2002.
Contrato de obra o labor (Art. 45 del Có-
digo Sustantivo de Trabajo)
El contrato es por una labor específica y ter-
mina en el momento que la obra llegue a su 
fin. Este tipo de vinculación es característica 
de trabajos de construcción y de universi-
dades y colegios con profesores de cátedra, 
que cumplen su  labor una vez haya termi-
nado el periodo académico. Este contrato es 
igual en términos de beneficios y descuen-
tos a los contratos indefinidos y definidos, 
por ser un contrato laboral.
Contrato de aprendizaje (Art. 30 de la 
Ley 789 de 2002)
Este tipo de contrato es una forma especial 
de vinculación a una empresa y está enfo-
cada a la formación de practicantes, don-
de este recibe herramientas académicas y 
teóricas en una entidad autorizada por una 
universidad o instituto, con el auspicio de 
una empresa patrocinadora que suministra 
los medios para que el practicante adquiera 
formación profesional metódica en el oficio.
La idea de este tipo de contrato es el apren-
dizaje y que el practicante se incluya al 
mundo laboral, la remuneración es llamada 
auxilio de sostenimiento y depende com-
pletamente de un convenio entre ambas 
partes, donde el estudiante no tiene presta-
ciones sociales. El valor de la remuneración 
depende de si el practicante es universitario 
o no, de ser universitario tiene derecho a un 
salario que debe ser superior o igual al mí-
nimo y si el practicante no es universitario 
tendrá como base de pago un salario por 
debajo del mínimo.
Contrato temporal, ocasional o acci-
dental (Art. 6 del Código Sustantivo de 
Trabajo)
Según el Código Sustantivo del Trabajo, 
se define el trabajo ocasional, accidental o 
transitorio, como aquel trabajo de corta du-
ración y no mayor de un mes, que se refiere 
a labores distintas de las actividades norma-
les del empleador. Es decir, que no tiene que 
ver con las labores propias que desarrolla el 
contratante. Por ejemplo, en una oficina de 
una agencia de viajes aparece una hume-
dad y se hace necesario contratar a un técni-
co para arreglar el problema. La agencia de 
viajes necesita un técnico que arregle la pa-
red. El técnico estaría por contrato ocasional 
porque no va dentro de las tareas rutinarias 
de la empresa.
Esta forma de contratación puede hacerse 
por escrito o verbalmente; pero es recomen-
dable hacerlo por escrito, especificando la 
tarea concreta del trabajador para evitar 
conflictos durante y después de la realiza-
ción de la labor. 
Características
 ■ Puede ser verbal o escrito.
 ■ Debe relacionarse con actividades ajenas 
al objeto social del contratante.
 ■ Su duración nunca podrá ser mayor a 
treinta (30) días.
Contrato civil por prestación de servicios
Este tipo de contrato se celebra de manera 
bilateral entre una empresa y una persona 
(natural o jurídica) especializada en alguna 
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labor específica. La remuneración se acuer-
da entre las partes y no genera relación 
laboral ni obliga a la organización a pagar 
prestaciones sociales. La duración es igual-
mente en común acuerdo dependiendo 
del trabajo a realizar. El empleado recibe un 
sueldo al cual se le descuenta únicamente 
por concepto de retención en la fuente.
Salarios en Colombia
Salario mínimo (Artículo 145 del Código 
Sustantivo de Trabajo)
Definición
Salario mínimo es el que todo trabajador 
tiene derecho a percibir para subvenir a sus 
necesidades normales y a las de su familia, 
en el orden material, moral y cultural.
De acuerdo al Artículo 14 de la Ley 50/1990:
Constituye salario no solo la remuneración 
ordinaria, fija o variable, sino todo lo que 
recibe el trabajador en dinero o en especie 
como contraprestación directa del servicio, 
sea cualquiera la forma o denominación 
que se adopte, como primas, sobresueldos, 
bonificaciones habituales, valor del trabajo 
suplementario o de horas extras, valor del 
trabajo en días de descanso obligatorio, 
porcentajes sobre ventas.
También son salario, los pagos que se dan 
como contraprestación directa del servicio, 
bien por voluntad del empleador, o por ha-
berse pactado así en el contrato de trabajo, 
el pacto o convención colectiva o en el lau-
do arbitral.
Las partes, esto es, el empleador y el traba-
jador pueden disponer expresamente (en 
el contrato de trabajo) que no constituyen 
salario en dinero o en especie algunos pa-
gos como la alimentación, la habitación o el 
vestuario, las primas extralegales, de vaca-
ciones o de navidad.
La determinación de los pagos laborales 
que tienen carácter salarial es muy impor-
tante en la liquidación de prestaciones so-
ciales y, por tal razón, deberá quedar claro 
las sumas que constituyen salario.
Pagos que constituyen salario
 ■ Remuneración ordinaria:
Está compuesta por lo que común y regular-
mente paga el empleador al trabajador en 
los periodos de pago convenidos. La remu-
neración ordinaria puede ser fija o variable. 
Fija si se pacta por unidad de tiempo (día, 
semana, mes) y variable cuando se tiene en 
cuenta el resultado de la tarea realizada por 
el trabajador, evento en el cual admite va-
rias modalidades, por tarea, por unidad de 
obra, a destajo, por comisión.
 ■ Primas extralegales, sobresueldos o bo-
nificaciones- habituales
 ■ Son sumas de dinero que el empleador 
paga al trabajador con cierta periodi-
cidad cada dos, tres, seis meses o cada 
año. Cuando así sucede dicho valor se 
convierte en salario, a no ser que se firme 
expresamente en el contrato de trabajo 
que no lo son.j
Estos pagos extras generalmente los otorga 
el empleador por antigüedad, por rendi-
miento en la producción, por recolección de 
cartera, etc.
Constituyen salario cuando son habituales, 
y no son salario cuando son esporádicas, 
como cuando se paga la retribución de un 
trabajo especial que no se vuelve a realizar.
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Nota: las primas habituales de las que se 
hablan en este numeral, son primas extra-
legales, diferentes a las primas de servicio 
que son legales (por ley se pagan en Junio 
y Diciembre)
 ■ Viáticos en la parte destinada a alimenta-
ción y alojamiento
Los viáticos se componen de gastos de re-
presentación, gastos de transporte, alimen-
tación y alojamiento.
El dinero que el empleador suministra al tra-
bajador, con el objeto de atender todo lo re-
lacionado con la alimentación y alojamiento, 
cuando este se desplaza a un lugar diferen-
te al que ordinariamente presta su servicio 
constituyen salario. No serán salario cuando 
los viáticos son ocasionales o esporádicos.
 ■ Horas extras y recargo nocturno
Todas las sumas que el empleador cancele 
al trabajador por concepto de horas extras, 
recargo nocturno, trabajo en días dominica-
les o festivos, o el valor del día compensato-
rio, cuando éste se pague en dinero, consti-
tuyen salario, y por tanto dichas cantidades 
deben sumarse al salario básico, cuando se 
deban liquidar las prestaciones sociales al 
trabajador.
 ■ Comisiones, incentivos, porcentajes
Tasas de acuerdo a las ventas, recaudos, rea-
lización de otras labores, o el rendimiento 
en la prestación del servicio.
 ■ Salario en especie
Constituye salario en especie toda la parte 
de la remuneración ordinaria que el traba-
jador reciba como prestación directa del 
servicio, como alimentación, habitación o 
vestuario (diferente al vestido de labor) que 
el empleador suministra al trabajador o a su 
familia, salvo cuando se estipule expresa-
mente que dichos suministros no constitu-
yen salario.
El salario en especie debe valorarse expre-
samente en todo contrato de trabajo. A falta 
de estipulación o de acuerdo sobre su valor 
real, se estimará mediante peritos, sin que 
pueda llegar a constituir más del 50% de la 
totalidad del salario. No obstante, cuando 
el trabajador devengue el salario mínimo 
legal, el valor por concepto de salario en es-
pecie no podrá exceder el 30% (Artículo 16 
Ley 50/90).
Pagos que no constituyen salario
 ■ Las sumas que ocasionalmente y por 
mera liberalidad recibe el trabajador en 
dinero o en especie, como primas y bo-
nificaciones.
 ■ Lo que recibe no como beneficio ni para 
enriquecer su patrimonio, sino para 
desempeñar a cabalidad sus funciones, 
como medios de transporte y gastos de 
representación.
 ■ Los beneficios y auxilios habituales u 
ocasionales cuando las partes hayan dis-
puesto en forma expresa que no tendrán 
carácter salarial como las primas extrale-
gales de vacaciones y de navidad.
 ■ Las prestaciones sociales (auxilios por 
maternidad, enfermedad, cesantías, etc.)
 ■ Los suministros en especie, cuando se 
pacte que no tendrán carácter de salario, 
tales como alimentación, vestuario y alo-
jamiento.
 ■ Los pagos que expresamente no son 
salario, como vacaciones y su compen-
sación en dinero, el subsidio familiar, la 
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participación de utilidades, viáticos per-
manentes en la parte destinada a gastos 
de transporte y gastos de representa-
ción. Tampoco son salario los elementos 
de trabajo, las propinas (ya que estas no 
las paga el empleador), ni la indemniza-
ción por terminación del contrato.
 ■ Los honorarios tampoco son salario ya 
que provienen de un contrato civil y no 
laboral, estos se pagan por la prestación 
de servicios profesionales y tienen una 
retención del 10% 
Clasificación de los salarios
 ■ Salario en dinero
La regla general que la Legislación Laboral 
establece, es que el salario debe pagarse 
en dinero efectivo. El pago en especie solo 
puede hacerse parcialmente
 ■ Salario en especie
Toda aquella parte de la remuneración or-
dinaria y permanente que reciba el trabaja-
dor, como contraprestación directa del ser-
vicio, tales como la alimentación, habitación 
o vestuario, etc.
El salario en especie debe valorarse expre-
samente en el contrato de trabajo. A falta 
de estipulación o de acuerdo sobre su valor 
real se estimará pericialmente, sin que pue-
da llegar a constituir o conformar más del 
50% de la totalidad del salario. No obstante 
cuando un trabajador devengue el salario 
mínimo legal, el valor por concepto de sa-
lario en especie no podrá exceder del 30%
 ■ Salario mixto
Parte en dinero y parte en especie
 ■ Salario nominal
Es el que figura en la nómina de la empresa 
de acuerdo al contrato de trabajo
 ■ Salario real
Es el salario nominal menos las deducciones 
obligatorias o autorizadas por el trabajador.
Deducciones obligatorias: aportes a salud, 
pensiones, fondo de solidaridad, cuota sin-
dical.
 ■ Salario por unidad de tiempo
Las partes pueden acordar el salario tenien-
do en cuenta solo el tiempo, hora, día, se-
mana, década, quincena, mes.
El salario toma denominaciones particulares 
según se pacte por días o por períodos ma-
yores. Se denomina jornal cuando se pacta 
por días y se denomina sueldo si se pacta 
por períodos mayores de un día.
Como se observa la expresión salario es ge-
nérica y las voces jornal y sueldo son espe-
cíficas.
 ■ Salario a destajo o por unidad de obra
Se paga cierta cantidad por cada pieza que 
fabrique o procese el trabajador, no siem-
pre es posible pactarlo pues depende de 
la índole de la labor. Con una secretaria re-
cepcionista por ejemplo no se podría pac-
tar así. Cuando el trabajador está obligado 
a cumplir con la jornada ordinaria (8 horas), 
deberá recibir el salario mínimo, aunque el 
valor de las unidades no alcance dicho lími-
te, cuando no está obligado a cumplir con 
la jornada mínima no es aplicable la norma 
anterior.
 ■ Salario Mínimo Integral
La Ley 50 de 1990 introdujo la figura de 
salario integral, el cual, además del salario 
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básico, incluye un porcentaje denominado 
factor prestacional, que compensa en for-
ma anticipada el valor de las prestaciones, 
trabajo de horas extras, recargo nocturno, 
valor del trabajo en dominicales y festivos, 
primas legales, extralegales, cesantías, inte-
reses a las cesantías, subsidios y suministros 
en especie y en general todas las acreencias 
laborales que se incluyan en dicha estipu-
lación, con excepción de las vacaciones. Se 
puede pactar salario integral cuando se de-
vengue un salario ordinario igual o superior 
a diez salarios mínimos. En ningún caso el 
valor del salario integral puede ser inferior 
a diez  salarios mínimos legales vigentes 
(SMLV) mensuales más el factor prestacio-
nal correspondiente a la empresa, el cual no 
puede ser inferior al 30% de dicha cuantía, 
es decir 13 SMLV.  De esta manera el salario 
mínimo integral vigente (SMIV) correspon-
derá a:
Siempre que durante la ejecución del con-
trato haya incremento del salario mínimo 
legal, y por tal razón el salario integral que-
de por debajo de los 10 SMLV más el factor 
prestacional, el salario integral del trabaja-
dor se debe reajustar.
Cuando la Ley expresa que el factor presta-
cional no podrá ser inferior al 30% del mon-
to total de los salarios mínimos legales men-
suales, esto significa que entre el trabajador 
y el empleador se puede pactar un factor 
prestacional por encima de este tope.
El salario integral debe estipularse por escri-
to, determinando claramente el salario base 
o remuneración ordinaria y el factor presta-
cional, si no se lleva a cabo este requisito, 
la remuneración no se considerará integral 
sino común, con las respectivas consecuen-
cias prestacionales.
El monto total del salario integral (salario 
base + factor prestacional) será la base para 
liquidar indemnizaciones por despido injus-
to y vacaciones.
Las cotizaciones a la seguridad social (salud, 
pensiones, fondo de solidaridad)  y los apor-
tes parafiscales (Sena, ICBF, Cajas de com-
pensación), se liquidan sobre el salario base 
integral, es decir, sin incluir el factor presta-
cional (salario integral total) / 1.3 
El salario: aspectos prácticos
•	 El pago del salario se hace directa-
mente al trabajador o a quien este 
autorice por escrito.
•	 El salario debe pagarse por períodos 
iguales y vencidos, en el contrato 
de trabajo debe estipularse la forma 
como se hará el pago (decadal, quin-
cenal, mensual).
•	 El mes laboral es de treinta (30) días, 
y el año laboral de 360 días.
•	 La jornada máxima legal es de 8 ho-
ras diarias, 48 horas semanales.
•	 El salario de un trabajador no se pue-
de rebajar de manera unilateral por 
parte del empleador, a no ser que 
el trabajador consienta sobre este 
hecho, dicho consentimiento puede 
presentarse cuando el trabajador no 
reclama a pesar de su inconformidad, 
y continúa al servicio del empleador.
•	 El pago del salario salvo estipulación 
por escrito, se hace en el lugar de tra-
bajo, durante el trabajo o inmediata-
mente después de que este cese.
•	 Los trabajadores de servicio domés-
tico generalmente tienen un salario 
mixto (en dinero y especie), a ellos 
se les debe garantizar el mínimo con-
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siderando como máximo el 30% del 
salario en especie.
•	 La clara determinación de los pagos 
laborales que tienen carácter salarial, 
es muy importante en la liquidación 
de prestaciones sociales y por tal ra-
zón se debe tener mucha claridad en-
tre las sumas que constituyen salario 
y las que no lo son.
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Introducción
Imagen 1. Trabajo
Fuente: www.ma21.ru
El Gobierno Nacional de Colombia a través de la Ley 789 de 
2002 realizó grandes modificaciones en las relaciones labores 
en el país, dicha Ley en la actualidad se encuentra vigente y 
aplica para todos los contratos laborales ya presentados.  
Los trabajadores en Colombia deberán tener en cuenta la re-
forma a la legislación laboral que entró en vigencia a través de 
la Ley 789 de 2002. A partir de la entrada en vigencia de esta 
Ley se modifica el pago de horas extras con recargo nocturno, 
los dominicales y festivos, la compensación de las vacaciones 
y la forma de liquidar en caso de ser despedido injustificada-
mente si tiene un contrato a término indefinido.
La norma también crea el subsidio temporal de desempleo, 
brindando garantías a los padres cabeza de familia para ac-
ceder más fácilmente a una oportunidad laboral. De la misma 
forma, prevé garantías para la prestación del servicio de salud 
y se otorga beneficios a quienes estén afiliados a las cajas de 
compensación. 
Sin embargo, la Ley 789 de 2002 no es la última modificación 
realizada a las relaciones laborales en Colombia; ya que la última 
reforma tributaria aprobada en Colombia a través de la Ley 1607 
de 2012 introduce importantes cambios en la forma de calcular 
los conocidos parafiscales y a su vez reduce la base salarial que 
obliga a los trabajadores colombianos a declarar renta.
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Metodología
Se recomienda de manera especial que al realizar la lectura se tengan presente las leyes, 
decretos y normas que la regulan y que han sido modificadas recientemente; ya que en la úl-
tima reforma tributaria presentada por el gobierno se incluyeron importantes cambios en el 
cálculo de algunas cargas tributarias a los salarios. Así mismo el estudiante por medio de la 
organización de su tiempo, es autónomo ante el desarrollo de las competencias del módulo.
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Desarrollo temático
Prestaciones sociales en Colombia
Las prestaciones sociales son los dineros 
adicionales al salario que el empleador 
debe reconocer al trabajador vinculado me-
diante contrato de trabajo por sus servicios 
prestados. Es el reconociendo a su aporte 
en la generación de ingresos y utilidad en 
la empresa.
Prima de servicios
Toda empresa debe pagar a cada emplea-
do un salario mensual, del cual, quince días 
se deben pagar, por tardar el último día del 
mes de junio y los restantes quince días en 
los primeros 20 días del mes de diciembre.
Según el artículo 307 del código sustantivo 
del trabajo, la prima de servicios no es sa-
lario ni se debe computar como salario en 
ningún caso, tratamiento que se le da a las 
demás prestaciones sociales.
En el caso que el empleado opere con un 
contrato de trabajo a término fijo, la prima 
de servicios se calculará en proporción al 
tiempo laborado, cualquiera que este sea.
La base para el cálculo de la prima de servi-
cios es el salario básico más auxilio de trans-
porte, horas extras comisiones y cualquier 
otro pago considerado salario.
En cuanto al auxilio de transporte, este no 
es factor salarial, pero por mandato expreso 
del artículo 7º de la ley 1ª de 1.963, este se 
considera incorporado al salario para todos 
los efectos de liquidación de prestaciones 
sociales. Es de tener presente que este tra-
tamiento del auxilio de transporte es solo 
para las prestaciones sociales, mas no para 
los aportes parafiscales ni de seguridad so-
cial (pensión, salud A.R.P.).
Cesantías.
El trabajador tiene derecho a que se le pa-
gue un salario mensual por cada año de tra-
bajo o proporcionalmente a la fracción de 
año trabajado.
Para liquidar el auxilio de cesantía se toma 
como base el último salario mensual de-
vengado por el trabajador, siempre que no 
haya tenido variación en los tres (3) últimos 
meses. En el caso contrario y en el de los 
salarios variables, se tomará como base el 
promedio de lo devengado en el último año 
de servicios o en todo el tiempo servido si 
fuere menor de un año.
En este caso también se tiene en cuenta el 
auxilio de transporte como base para el ca-
culo de las cesantías.
La liquidación de las cesantías se hará el últi-
mo día de cada año o al finalizar el contrato.
El auxilio de cesantías debe ser consignado 
por el empleador antes del 15 de febrero del 
siguiente año en una cuenta individual de 
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cada trabajador en el fondo que el emplea-
do elija. De no consignarse oportunamente 
las cesantías, el empleador deberá pagar un 
día de salario por cada día de retraso en la 
consignación o pago de las cesantías.
Como ya se dijo, el auxilio de cesantías se 
liquida al finalizar el año, caso en el cual se 
consigna en un fondo, o a la terminación del 
contrato. Sin embargo, es posible hacer li-
quidaciones parciales de las cesantías siem-
pre y cuando estas sean utilizadas para la 
construcción o mejoramiento de vivienda.
El empleador debe pagar por concepto de 
intereses sobre las cesantías un 12% anual, 
o proporcionalmente al tiempo trabajado.
Empleadores no obligados al pago del 
auxilio de cesantías
Toda empresa está obligada al pago del au-
xilio de cesantías e excepción de la indus-
tria familiar, a los trabajadores temporales 
o transitorios y a los artesanos siempre que 
no ocupen más de 5 personas ajenas o ex-
trañas a su familia y trabajen es su propio 
establecimiento.
Compensación de vacaciones
En Colombia, las vacaciones corresponden 
a 15 días hábiles de descanso remunerado 
por cada año de trabajo.
Si el trabajador no lleva un año trabajando, 
las vacaciones se le reconocerán en propor-
ción al tiempo laborado, sin importar cuan-
to sea este.
Las vacaciones se remuneran con base al 
salario que el trabajador esté devengando 
al momento de salir a vacaciones. Esto para 
sueldos fijos. Cuando el sueldo es variable, 
se tomará el promedio del último año, y si 
el trabajador no lleva un año, se tomará el 
promedio del tiempo que lleve. Esto se da 
cuando el trabajador se retira sin haber 
disfrutado de sus vacaciones por no haber 
cumplido el año de servicios requerido.
Para efecto de las vacaciones, solo se tie-
nen en cuenta los días hábiles, esto es que 
los domingos y festivos no se contabilizan. 
Eventualmente tampoco los sábados; esto 
cuando en la empresa no se labora los sá-
bados. El empleado con contrato a término 
indefinido al ser despedido después de ha-
ber estado trabajando durante tres meses, 
en su liquidación deberá incluirse el valor 
correspondiente a la compensación por va-
caciones. En ese sentido, no deberá esperar 
a completar seis meses para que este dinero 
se le reconozca.
Dotación
Todo empleador que ocupe más de 1 traba-
jador permanente debe suministrar al em-
pleado como dotación, cada cuatro meses 
un par de zapatos y un vestido.
Esta obligación es para con los empleados 
que devenguen un sueldo de hasta dos sa-
larios mínimos, y tendrán derecho los tra-
bajadores que a la fecha de la entrega de 
la dotación lleven laborando en la empresa 
como mínimo 3 meses.
Las fechas de entrega de la dotación serán 
el 30 de abril, el 31 de agosto y el 20 de no-
viembre de cada año.
Está prohibido que el empleador compen-
se en dinero el valor correspondiente a la 
dotación, aunque es costumbre entre los 
empleadores, especialmente en oficinas y 
almacenes en los que no se requiere unifor-
me, entregar el dinero al empleado con el 
fin que este adquiera por su cuenta y a su 
gusto las prendas que ha de utilizar en su 
lugar de trabajo.
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Relaciones laborales
Jornada laboral
Actualmente y según el artículo 160 del Código Sustantivo del Trabajo la Jornada de Trabajo 
en Colombia se encuentra dividida de la siguiente manera:
 ■ Trabajo ordinario es el que se realiza entre las seis horas (6:00 a.m.) y las veintidós horas 
(10:00 p.m.).
 ■ Trabajo nocturno es el comprendido entre las veintidós horas (10:00 p.m.) y las seis horas 
(6:00 a.m.). 
Horas extras
Las horas extras serán liquidadas de la siguiente manera:
Cuadro 1. Horas extras
Fuente: Propia.
Seguridad social
El sistema de seguridad social en Colombia se compone de los siguientes elementos:
Cuadro 2. Prestaciones a cargo de terceros y parafiscales
Fuente: Propia.
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Es importante señalar que con la Ley 1607 de 2012, artículo 25, quedan exonerados a partir 
del año 2014 de aportes al ICBF y SENA las sociedades y personas jurídicas contribuyentes 
del impuesto de renta y complementarios.
Riesgos profesionales
Un riesgo profesional es una situación potencial de peligro ligada directa o indirectamente 
al trabajo y que puede materializarse con el daño profesional.
Con esta definición se puntualiza que no siempre el riesgo profesional conduce al daño pro-
fesional es decir puede existir riesgo sin producirse daño.
Trabajo Riesgo profesional
Sin consecuencias
Daño profesional
Imagen 2. Riesgo profesional
Fuente: Propia.
Según la labor que desarrolle el trabajador, el empleador deberá realizar un aporte porcen-
tual sobre el valor del salario, a continuación se presenta la tabla de aportes:
Cuadro 3. Aporte porcentual
Fuente: Propia.
Indemnizaciones por terminación unilateral de contrato de trabajo  
Cuando el empleador da por terminado el contrato de trabajo, motivado en una causal di-
ferente a las denominadas justas causas, habrá lugar al pago al trabajador, de la indemniza
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ción de que trata el artículo 64 del Código 
Sustantivo del Trabajo.
Artículo 64 Código Sustantivo del Trabajo. 
Terminación unilateral del contrato de tra-
bajo sin justa causa.
En todo contrato de trabajo va envuelta la 
condición resolutoria por incumplimiento 
de lo pactado, con indemnización de perjui-
cios a cargo de la parte responsable. 
Esta indemnización comprende el lucro ce-
sante y el daño emergente.
En caso de terminación unilateral del con-
trato de trabajo sin justa causa comproba-
da, por parte del empleador o si este da lu-
gar a la terminación unilateral por parte del 
trabajador por alguna de las justas causas 
contempladas en la ley, el primero deberá 
al segundo una indemnización en los térmi-
nos que a continuación se señalan:
En los contratos a término fijo, el valor de 
los salarios correspondientes al tiempo que 
faltare para cumplir el plazo estipulado del 
contrato; o el del lapso determinado por la 
duración de la obra o la labor contratada, 
caso en el cual la indemnización no será in-
ferior a quince (15) días.
En los contratos a término indefinido la in-
demnización se pagará así:
a. Para trabajadores que devenguen un sa-
lario inferior a diez (10) salarios mínimos 
mensuales legales:
1. Treinta (30) días de salario cuando el tra-
bajador tuviere un tiempo de servicio 
no mayor de un (1) año.
2. Si el trabajador tuviere más de un (1) 
año de servicio continuo se le pagarán 
veinte (20) días adicionales de salario 
sobre los treinta (30) básicos del nume-
ral 1, por cada uno de los años de ser-
vicio subsiguientes al primero y propor-
cionalmente por fracción.
b. Para trabajadores que devenguen un sa-
lario igual o superior a diez (10), salarios 
mínimos legales mensuales.
1.  Veinte (20) días de salario cuando el tra-
bajador tuviere un tiempo de servicio 
no mayor de un (1) año.
2. Si el trabajador tuviere más de un (1) 
año de servicio continuo, se le pagarán 
quince (15) días adicionales de salario 
sobre los veinte (20) días básicos del 
numeral 1 anterior, por cada uno de los 
años de servicio subsiguientes al prime-
ro y proporcionalmente por fracción.
Mora en el pago de la liquidación  
Si el trabajador es despedido y su patrono 
no le ha pagado oportunamente lo corres-
pondiente a prestaciones, salarios y aportes 
a seguridad social y cajas de compensación, 
se le pagará un día de sueldo por cada día de 
retraso por 24 meses. Después de esa fecha, 
se le pagará interés moratorio corriente.
Otras novedades  
La ley en materia laboral dice que si el traba-
jador se queda sin empleo y demuestra ha-
ber estado afiliado a una caja de compensa-
ción en un término inferior a un año, podrá 
reclamar un subsidio. El beneficio tendrá 
una duración máxima de seis meses a través 
de los cuales se le entregará el equivalente 
a 1,5 SMMLV.
Sin embargo se debe tener en cuenta que 
esta ayuda no es en dinero sino en bonos 
entregados por las cajas de compensación 
para que se puedan cambiar por alimenta-
ción, aportes al sistema de salud, capacita-
ción, recreación o turismo.
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En contraprestación por la creación de esta 
herramienta de protección, a partir de ahora 
las cajas de compensación reconocerán los 
subsidios por beneficiarios a quienes ten-
gan hijos hasta los 18 años. Cabe recordar 
que esta ayuda se les entrega a los afiliados 
que ganan hasta 4 SMMLV.
Retefuente a los salarios
Lo más importante es señalar que todo in-
greso que perciba el trabajador en su rela-
ción laboral, sea o no constitutivo de salario, 
se tiene en cuenta  para efectos de Reten-
ción en la Fuente; de ahí, las comisiones, 
la prima extralegal, el gasto de representa-
ción, los viáticos, las bonificaciones.
Por definición legal, todo pago que la em-
presa realice a un trabajador como remune-
ración por su trabajo se considera salario, 
pero la ley 50 de 1990, que modificó el ar-
tículo 128 del código sustantivo del trabajo, 
creó la posibilidad del pacto  no constituti-
vo de salario entre trabajadores y emplea-
dores.
Estos pagos adicionales que el empleador 
hace al trabajador, y que expresamente ha-
yan acordado que no constituyen salario, 
tienen un tratamiento especial frente a al-
gunas obligaciones propias de un contrato 
laboral, mas no tiene tratamiento especial 
frente a la retención en la fuente.
Los pagos considerados como no constitu-
tivos de salario, no forman parte de la base 
para el cálculo de la seguridad social, los 
aportes parafiscales y las prestaciones so-
ciales, pero si forman parte de la base para 
efectos del cálculo de la retención en la 
fuente.
Sucede lo mismo con el Salario Integral. 
Este salario incluye todos los pagos adicio-
nales al sueldo básico, como horas extras, 
recargos nocturnos, dominicales, festivos y 
prestaciones sociales, a excepción de las va-
caciones, las que sí se le deben reconocer al 
trabajador que esté vinculado con la moda-
lidad de salario integral.
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Entrenamiento 
- Capacitación
Autor: Carolina Naranjo Palomino
Gestión del Talento Humano
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Introducción Como se ha abarcado a través de este módulo, podemos afir-
mar que el capital humano es el patrimonio principal de las 
organizaciones, en el mundo globalizado actual este consti-
tuye el factor diferenciador y de éxito. Por lo anterior las em-
presas independientes del área a la cual pertenecen, realizan 
grandes esfuerzos en la selección del personal y en desarrollo 
de los mismos, pues requieren de un personal ágil, compro-
metido, versátil, proactivo, motivado, emprendedor, experto 
y dispuesto asumir los diferentes retos que el mercado tiene. 
En este apartado divisaremos la temática de entrenamiento 
y capacitación, entendiéndose como “el proceso mediante el 
cual la persona se prepara para desempeñar de manera exce-
lente las tareas específicas del cargo que va a ocupar”.
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Metodología
Se recomienda la lectura del material, la revisión de los enlaces sugeridos y la realización 
de las actividades de repaso. El estudiante por medio de la organización de su tiempo, de-
dicación, a medida del avance en las temáticas planteadas se desarrollará las competencias 
necesarias para liderar procesos relacionados con la gestión de personal. 
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Desarrollo temático
Entrenamiento - Capacitación
Entre algunas de las definiciones mencionadas por algunos autores se encuentran: “El pro-
ceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistemática y organizada, mediante el cual 
las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades para alcanzar, objetivos defi-
nidos”.
Las cuatro clases de cambios logrados mediante el entrenamiento son:
Transmisión de 
información
Desarrollo de  
habilidades
Desarrollo de  
actitudes
Desarrollo de  
conceptos
Aumentar el conocimiento de las personas (información de la organi-
zación, producto o servicio, políticas y directrices, reglas, clientes, entre 
otros).
Mejorar las habilidades y destrezas (capacitar para ejecución y opera-
ción de tareas, manejo de equipos, máquinas y herramientas).
Desarrollar o modificar el comportamiento (cambio de  actitudes ne-
gativas a favorables, de toma de conciencia y sensibilidad con las perso-
nas, con los clientes externos e internos).
Elevar el nivel de abstracción (desarrollar ideas y conceptos para ayu-
dar a las personas a pensar en términos globales y amplios).
Figura 1.
Fuente: Chiavenato, I. (s.f.). Gestión del talento humano.
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Dentro del mismo se pueden distinguir cuatro etapas: 
Evaluación Diagnóstico
DiseñoImplementación
Figura 2. 
Fuente. Propia.
En el diagnóstico, de identifican las necesidades propias de los individuos y de la organiza-
ción, de las tareas y de las personas, pueden ser las inmediatas o a las futuras acordes a los 
objetivos planteados. En el diseño, se elabora, estructura, plantea, programa y organiza el 
programa de entrenamiento a ejecutar. Al igual se determinan sus objetivos y los principios 
en el proceso de aprendizaje. Seguidamente viene la implementación, donde se realiza la 
aplicación y conducción del mismo, el cual cuenta con una metodología establecida, acorde 
a las necesidades identificadas y por último la evaluación en donde se realiza una verifica-
ción del mismo, se hace una identificación de su impacto, debilidades y aspectos a mejorar, 
adicional a la transmisión de la información y de los conocimientos.
Para la programación del entrenamiento, es indispensable que la organización brinde el 
tiempo y espacio para su desarrollo, para ello se tiene en cuenta lo siguiente:
¿Quién debe entrenarse?
¿Cómo entrenar?
¿En qué entrenar?
Entrenados o instruidos.
Métodos de entrenamiento o recursos instruccionales.
Asunto o contenido del entrenamiento.
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¿Quién debe entrenar?
¿Dónde entrenar?
¿Cuándo entrenar?
¿Para qué entrenar?
Instructor o entrenados.
Local de entrenamiento.
Época u horario de entrenamiento.
Objetivos del entrenamiento.
Figura 3.
Fuente: Chiavenato, I. (s.f.). Gestión del talento humano.
El entrenamiento como proceso de aprendizaje puede tener diferentes principios y su im-
plementación depende de las circunstancias propias de los empleados y de la organización, 
según la clasificación tecnología educativa de entrenamiento, se encuentra:
En cuanto al 
uso
Orientadas al 
contenido
Orientadas al 
proceso
Mixtas (Conte-
nido y proceso)
Conferencia, instrucción, programada, instruc-
ción asistida por computador.
Dramatización, entrenamiento de la sensiblidad, 
desarrollo de grupos.
Estudios de caso, juegos y simulaciones, confe-
rencias y técnicas diversas en el sitio de trabajo.
En cuanto al 
tiempo (época)
Antes del engre-
so a la empresa
Déspues del 
engreso en la 
empresa
En cuanto al 
sitio de trabajo
Programa de inducción o de integración a la 
empresa.
Entrenamiento en el sitio de trabajo (en ser-
vicio) o por fuera del sitio de trabajo (fuera de 
servicio).
En el sitio de 
trabajo
Fuera del sitio 
de trabajo
Entrenamiento en tareas, rotacion de cargos, 
enriquecimiento de cargos.
Clases, películas, paneles, casos, dramatización, 
debates, simulaciones, juegos
Figura 4.
Fuente: Chiavenato, I. (s.f.). Gestión del talento humano.
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El término capacitación algunos autores lo 
definen como los “esfuerzos que tiene las 
organizaciones para impulsar el aprendizaje 
de sus empleados”, para ellos es relevante 
también tener en cuenta sus objetivos, el 
deseo y la motivación de las personas, los 
principios del aprendizaje y las característi-
cas de los instructores. 
Sus objetivos, son los resultados esperados 
en el programa de entrenamiento, la moti-
vación y la disposición están ligadas con el 
reconocimiento de la necesidad de habili-
dades nuevas, para ello los gerentes pue-
den usar las siguientes estrategias:
 ■ Utilizar el refuerzo positivo.
 ■ Eliminar amenazas y castigos.
 ■ Ser flexible.
 ■ Hacer que los participantes establezcan 
metas personales.
 ■ Diseñar una instrucción interesante.
 ■ Eliminar obstáculos físicos y psicológicos 
del aprendizaje.
Entre los principios del aprendizaje se tiene 
el establecimiento de metas, las diferencias 
individuales, la práctica activa y repetición y 
la retroalimentación y el refuerzo.
Los capacitadores según varios autores, de-
ben tener unas características específicas 
entre las cuales se tiene:
 ■ Conocimiento del tema.
 ■ Adaptabilidad.
 ■ Sinceridad.
 ■ Sentido del humor. 
 ■ Interés.
 ■ Cátedras claras.
 ■ Asistencia individual.
 ■ Entusiasmo.
Existen diferentes procedimientos sistemá-
ticos, que permiten lograr un desarrollo en 
pro de las áreas que requieren entrenamien-
to o capacitación. Entre algunos de ellos se 
encuentran:
 ■ Capacitación para la toma de decisiones: 
las técnicas que se utilizan son: juegos de 
negocios (son ejercicios de simulación en 
donde los equipos compiten para alcan-
zar unos objetivos, por medio del análisis 
de un problema y toma de decisiones) 
y estudios de casos (los participantes 
identifican un problema, tratan de cuan-
tificarlo, precisan sus aspectos más rele-
vantes, analizan sus resultados y aplican 
alternativas de solución). 
 ■ Capacidad interpersonal: estas técnicas 
buscan la toma de decisiones con ele-
mentos de juicio en relación a la calidad 
y equidad. Entre ellas se puedes encon-
trar: sensibilizaciones o grupos T (preten-
den mejorar la sensibilidad, despertando 
conciencia y capacidad de percibir los 
patrones de comportamiento individual 
o de los demás).
 ■ Conocimiento de cargo: encontramos la 
experiencia del cargo (se basa en la ex-
periencia, se realiza una interacción entre 
profesionales de un cargo) y el adiestra-
miento (se combina la experiencia con la 
asignación de un supervisor).
 ■ Conocimiento de la organización: entre 
este se encuentra la rotación de puestos 
(es la transferencia de las personas que 
están en entrenamiento de un puesto a 
otro de manera articulada y planeada), 
reuniones de trabajo (sesiones donde se 
abarcan problemas de la organización), 
cursos especiales (realización de conve-
nios con instituciones especializadas) y 
lecturas seleccionadas (suscripciones a 
revistas, periódicos, entre otros, especia-
lizadas en el área). 
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 ■ Desarrollo individual: se pueden tener 
proyectos especiales (es la asignación 
de un proyecto para su análisis y orga-
nización) y asignaciones de comité (pro-
mueven la discusión de puntos de interés 
entre los individuos para llegar a un con-
ceso).
Entre otras técnicas de capacitación se re-
ferencian: conferencias, seminarios, foros, 
mesas redondas, simposios, paneles, entre 
otros. 
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Comunicación  
organizacional
Autor: Carolina Naranjo Palomino
Gestión del Talento Humano
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Introducción
Imagen 1. Comunicación interna
Fuente: HTTPS://BLOG.ZYNCRO.COM/2013/06/18/COMUNICACION-
INTERNA-VS-QUE-OCURRE-EN-MI-EMPRESA/
El desarrollo de personas, como se ha abarcado a través de 
este módulo, no solo está relacionado con los programas de 
capacitación y entrenamiento, sino con el desarrollo de las 
personas y de la organización. Dentro de ello, es muy impor-
tante tener en cuenta la comunicación, la cual es clave en el 
proceso de socialización, lo que conlleva al éxito del desem-
peño de las empresas.
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Metodología
Se recomienda la lectura del material, la revisión de los enlaces sugeridos y la realización de 
las actividades de repaso. El estudiante por medio de la organización de su tiempo, dedi-
cación, a medida del avance en las temáticas planteadas se desarrollarán las competencias 
necesarias para liderar procesos relacionados con la gestión de personal. 
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Desarrollo temático
Comunicación organizacional
Imagen 1. Comunicación
Fuente: http://1.bp.blogspot.com/-PumN2jL1ejQ/
UEVXtXbyITI/AAAAAAAAACE/ZKzgbOjuOKk/s1600/
comunicando.jpg
Antes de hablar del proceso de comunica-
ción organizacional es necesario hablar del 
proceso de comunicación general. Según 
Martínez y Nosnik “es un proceso por medio 
del cual una persona se pone en contacto 
con otra a través de un mensaje, y espera 
que esta última de una respuesta, sea una 
opinión o conducta”.
Otros autores mencionan que “es la acción 
y efecto de transmitir o intercambiar una 
impresión, idea, propósito, etc., de un indi-
viduo a otro. Se trata de un proceso inter-
personal, bastante complejo, en el que la 
transmisión se lleva a cabo de palabra, por 
escrito, o por medio de un lenguaje simbóli-
co”, por lo anterior la comunicación supone:
 ■ Tener un contenido que informar por 
parte del comunicador.
 ■ Intercambio de ideas y sentimientos en-
tre los interlocutores.
 ■ Establecimiento de relaciones e interre-
laciones entre las personas que entran a 
formar parte del proceso.
 ■ Se genera una estructura con diferentes 
canales de comunicación.
Entre los elementos de la comunicación te-
nemos:
 ■ Emisor o fuente: es quien informa o emi-
te el mensaje, puede ser una o varias per-
sonas, su propósito es comunicar.
 ■ Encodificación: “es traducir la idea o co-
municar en un código, ya sea en palabras 
orales o escritas u otros símbolos que 
tengan significado”.
 ■ Receptor: es quien o quienes perciben o 
captan el mensaje emitido, descodificán-
dolo y analizándolo.
 ■ Canal: es el vehículo por el cual viaja el 
mensaje del emisor.
 ■ Mensaje: es la forma como se trasmite 
una idea o un pensamiento, puede ser 
una idea, un sentimiento o una sensación.
 ■ Decodificación: a diferencia de la encodifi-
cación, es cuando se traduce el código a la 
idea propia que el emisor quiso transmitir. 
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 ■ Retroalimentación: es la respuesta que 
da el receptor al emisor acerca del recibi-
do del mensaje y si lo interpretó de ma-
nera adecuada.
 ■ Feedback: es la capacidad de respuesta 
del receptor, el receptor pasa a tomar po-
sición de comunicador.
 ■ Anexo al proceso: hace referencia al con-
texto social y la situación en la que se 
produce el mensaje.
 ■ Metacomunicación: a través de la cual se 
generan relaciones y formas de valorar el 
proceso emisor / receptor.
Cuando se trasmite una información es 
complejo, se encuentra la parte informativa 
o aspecto intelectual y por la otra parte per-
suasivo o postura de reforzamiento.
Informativo: su objetivo es mandar un 
mensaje explicativo para que el destinata-
rio reciba la información, para ello se debe 
tener presente:
 ■ Canal idóneo.
 ■ Términos precisos.
 ■ Código lógico.
 ■ Transmisión en forma adecuada.
Persuasivo: esta parte es la faceta emotiva 
del individuo, además del mensaje explíci-
to, existe uno afectivo (consciente o incons-
ciente), en este influyen los rasgos de la per-
sonalidad de los interlocutores, la seguridad 
a la hora de transmitir información, el entor-
no donde se desarrolla la comunicación, en-
tre otros. 
En el proceso de la comunicación, se pue-
den presentar una serie de barreras, entre 
las principales se encuentran:
 ■ Falta de comprensión: está relacionada 
con la cultura y el grado de experiencia 
del emisor y del receptor. Por lo anterior, 
el mensaje debe ser claro y preciso. La 
incomprensión puede ser presentada de 
manera consciente o inconsciente, en la 
primera se está en la capacidad de mejo-
rar la comunicación. 
 ■ Disconformidad: al divulgar un mensaje, 
no significa que esté comprendido o que 
se esté de acuerdo con el mismo.
 ■ Falta de información: lo trasmitido debe 
cumplir con credibilidad, veracidad, 
pertinencia, entre otros, esto genera un 
buen cumplimiento del contenido. 
Imagen 2. Problemas al comunicarse http://
comuproblems.blogspot.com/2012/05/problemas-
para-comunicarte.html
Antonio Lucas, menciona que la comunica-
ción organizacional surge de los intentos de 
mejorar las propias habilidades de comuni-
cación, una definición citada por Nosnik se-
ñala que “es el conjunto total de mensajes, 
que se intercambian entre los integrantes 
de una organización”.
Marchis plantea un plan estratégico de co-
municación a nivel de las organizaciones, 
en primera instancia está el análisis, que 
puede ser al público, interna, externa o de 
la competencia, seguidamente el comité de 
comunicación, el cual es el grupo de pro-
fesionales especialistas en comunicación. 
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Los objetivos de la comunicación estable-
cen las metas y las estrategias, las cuales se 
plantean acorde al diagnóstico realizado y a 
los objetivos establecidos, planteando  ac-
ciones concretas, para ello es muy impor-
tante conocer el cómo, dónde, por qué y 
quién debe hacer, calendario, presupuesto 
y herramientas de control, será luego de ve-
rificar tiempo, mecanismos de evaluación y 
control. 
Entre los tipos de comunicación organiza-
cional se encuentra la interna, que se refiere 
a la que se realiza en la propia organización, 
en búsqueda de los objetivos y metas esti-
puladas, realizada entre los empleados y la 
empresa. Entre sus funciones se tiene: in-
vestigar, orientar, informar, animar, coordi-
nar, organizar y formar.
Imagen 3. Información
Fuente: https://thegreenstudy.files.wordpress.
com/2013/03/canstockphoto6433663.jpg
Así mismo dentro de la comunicación, se 
encuentran las redes de comunicación, den-
tro de estas se tiene:
 ■ Redes formales: es cuando el mensaje 
fluye siguiendo los caminos oficiales de-
terminados en la jerarquía de la empresa, 
este fluye de manera descendente, as-
cendente, y de manera horizontal. 
 ■ Redes informales: estos mensajes no flu-
yen por los canales formales de comuni-
cación. Se compone de las conversacio-
nes que tiene los empleados sobre algún 
tema, puede ser relacionado con el traba-
jo o no. En este se encuentran los rumo-
res, los cuales carecen de fundamentos, 
son ambiguos y distorsionan el mensaje 
original.
La comunicación externa, es definida como 
“el conjunto de mensajes emitidos por la 
organización hacia sus diferentes públicos 
externos, encaminados a mantener o mejo-
rar sus relaciones con ellos, a proyectar una 
imagen favorable o a promover sus produc-
tos o servicios”.
Dentro de esta comunicación se encuentran 
las relaciones públicas, que como mencio-
na Marchis son las encargadas de “romper 
las barreras en el entorno de las empresas”, 
estas pueden ser humanas, cordiales, pro-
fesionales y permanentes. Igualmente se 
encuentra la publicidad, la cual es una “for-
ma de comunicación impersonal sobre una 
organización, sus productos o ambas cosas, 
que se trasmite a una audiencia selecciona-
da como meta mediante un medio masivo”.
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Imagen 4. Mejor comunicación
Fuente: http://lascomunicadoras.blogspot.
com/2011/11/7concejos-para-mejorar-la-
comunicacion.html
Existen otras modalidades de comunica-
ción, entre ellas se tiene:
 ■ Por la estructura: informal (no se ajusta 
a las reglas convencionales) y formal (se 
ajusta a un modelo establecido).
 ■ Por su canal de transmisión: lingüística 
(oral – escrita), no lingüística (gesticula-
ción, proximidad o contacto y aspectos 
del entorno).
 ■ Por su alcance (externa e interna).
 ■ Por su sentido (descendente, ascendente 
y horizontal).
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Clase de sanciones
Autor: Carolina Naranjo Palomino
Gestión del Talento Humano
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Introducción
Imagen 1. Resoluciones
Fuente: http://ligarafaelinadefutbol.com/2014/09/resoluciones-h-t-
penas-fecha-03092014/
El empleador puede sancionar disciplinariamente a los traba-
jadores que incumplan con los deberes generales, obligacio-
nes y prohibiciones especiales que para ellos estén contem-
plados en la ley, el reglamento interno de trabajo, contrato de 
trabajo, pacto o convención colectiva o laudo arbitral.
Esta atribución puede ser ejercida unilateralmente por el em-
pleador con sujeción a ciertos parámetros, como son el res-
peto a la dignidad humana, los derechos adquiridos por el 
trabajador, las necesidades que le impone la marcha de sus 
actividades y la aplicación del procedimiento establecido por 
la ley.
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Metodología
Se recomienda de manera especial que al realizar la lectura se tengan presente las leyes, 
decretos y normas que la regulan y que han sido modificadas recientemente; ya que en la úl-
tima reforma tributaria presentada por el gobierno se incluyeron importantes cambios en el 
cálculo de algunas cargas tributarias a los salarios. Así mismo el estudiante por medio de la 
organización de su tiempo, es autónomo ante el desarrollo de las competencias del módulo.
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Desarrollo temático
Clase de sanciones
Según la ley laboral colombiana, las sancio-
nes pueden ser aplicadas de las 2 siguientes 
maneras:
Suspensiones
Se deben definir de modo que por la pri-
mera vez que se cometa una falta, esta no 
exceda de 8 días, y en caso de reincidencia, 
no supere los 2 meses. El empleador puede 
dejar de pagar el salario correspondiente al 
tiempo dejado de trabajar.
Multas
Existen solamente para retrasos o faltas al 
trabajo sin excusa. Su monto no puede ex-
ceder de la quinta parte del salario diario y 
harán parte de un fondo especial dedicado 
exclusivamente a conceder premios o rega-
los para los trabajadores.
El empleador podrá descontar las multas 
del valor de los salarios correspondientes a 
la próxima nómina. La imposición de la mul-
ta no impide al empleador prescindir del 
pago del salario correspondiente al tiempo 
dejado de percibir.
Proceso disciplinario
Ningún ordenamiento legal puede autori-
zar la ilimitada facultad personal de aplicar 
por sí y ante sí sanciones disciplinarias. Por 
lo cual el poder disciplinario no se concibe 
como absoluto ni en el derecho comparado 
ni en la doctrina laboral. 
Cuando el poder disciplinario no se refrenda 
por disposiciones de un estatuto, el emplea-
do tiende a considerar que dispone de una 
libertad ilimitada. Sin embargo, la doctrina 
ha dictado al derecho laboral importantes 
limitaciones sacadas de los principios gene-
rales del derecho:
Imagen 2. Proceso disciplinario
Fuente: http://www.segurosmedicos10.com/
seguros/seguros-medicos-privados-contra-el-
absentismo-laboral
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a. El poder disciplinario es limitado por su 
finalidad, debe servir solamente para 
mantener el orden de la empresa. Los ac-
tos del trabajador que no turben la mar-
cha del establecimiento no deben ser 
sancionados.
b. Del derecho común y a falta de un esta-
tuto especial, solo podrán ser impuestas 
las penas disciplinarias que alcancen al 
trasgresor en su calidad o en su función.
c. La sanción disciplinaria debe tener una 
causa jurídica; es ilícita si el trabajador no 
ha cometido falta, y lo es también cuan-
do el acto no constituye sino el pretexto 
de la sanción.
d. La sanción disciplinaria debe ser propor-
cional a la gravedad de la falta. 
Además, los requisitos de la sanción discipli-
naria son:
 ■ Inmediata; el interés está en que se pro-
duzca una relación actual entre la falta y 
la sanción.
 ■ Precisa en su finalidad restablecer el 
equilibrio turbado en la ejecución del 
contrato.
 ■ El efecto debe despertar en el sujeto el 
sentimiento de la propia responsabilidad.
 ■ Proporcional entre la falta cometida y la 
sanción impuesta.
 ■ En general, el poder disciplinario está li-
mitado:
a. Por la ley.
b. Por los pactos colectivos de condicio-
nes de trabajo.
c. Por los usos y las costumbres.
d. Por el contrato individual de trabajo.
e. Por el reglamento de trabajo.
Las reglas que gobiernan el poder discipli-
nario del empleador en la legislación co-
lombiana son las siguientes:
6. Tanto los hechos considerados como 
faltas y las sanciones pertinentes, deben 
constar, o en el reglamento de trabajo, 
o en la convención o pacto colectivo o 
laudo arbitral.
7. Las penas no pueden ser corporales o 
medidas lesivas que afecten la dignidad 
del trabajador.
8. El procedimiento para aplicar la sanción 
debe constar por escrito y suscrito por 
el trabajador.
9. El trabajador debe conocer el orden je-
rárquico para la imposición de las san-
ciones y, saber ante quien puede pre-
sentar las quejas o reclamaciones.
10. El trabajador debe ser siempre oído.
Procedimiento establecido en la Ley
1. El empleador deberá oír en descargos al 
trabajador que haya violado el régimen 
de las obligaciones o prohibiciones es-
tablecidas en la ley, el reglamento in-
terno de trabajo y el contrato de traba-
jo, tan pronto como ocurra el hecho o 
cuando tenga conocimiento de él.
2. El empleador deberá citar al trabajador 
inculpado a una diligencia de descar-
gos, directamente. No producirá efecto 
alguno la sanción que se imponga sin el 
cumplimiento de este trámite.
3. Una vez escuchado al trabajador en la 
diligencia de descargos, se deberá le-
vantar un acta y se firmará por todos los 
que asistieron. 
4. Si hay lugar a profundizar sobre la con-
ducta del trabajador, el empleador po-
drá citar a testigos, analizar pruebas, 
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como si se tratara de un pequeño pro-
ceso.
5. El empleador, a través de la persona au-
torizada en el reglamento interno de 
trabajo, podrá imponer una sanción dis-
ciplinaria al trabajador, correspondiente 
a la suspensión del contrato de trabajo 
en los términos establecidos en la ley.
6. Los procesos disciplinarios siempre se 
deben adelantar, con el fin de analizar 
la responsabilidad del trabajador y estar 
en aviso, en caso de querer dar por ter-
minado el contrato de trabajo con justa 
causa.
7. Las sanciones disciplinarias deben en-
contrarse establecidas en el reglamen-
to interno de trabajo, de lo contrario, el 
empleador no podrá imponerlas.
Imagen3. Derecho disciplinario
Fuente: http://www.javeriana.edu.co/educon/
derecho-disciplinario
Higiene y seguridad en el trabajo
El Código Sustantivo de Trabajo en Colom-
bia define con exactitud las normas de hi-
giene y seguridad que deben aplicarse al 
interior de las organizaciones, es por ello 
que a continuación se trascribe de manera 
exacta el capítulo que trata de manera clara 
y detallada este asunto:
Título XI
Capítulo I
Único
Artículo  348. Medidas de higiene y seguri-
dad. Modificado por el art. 10, Decreto 13 
de 1967. El nuevo texto es el siguiente: Todo 
empleador o empresa están obligados a su-
ministrar y acondicionar locales y equipos 
de trabajo que garanticen la seguridad y sa-
lud de los trabajadores; a hacer practicar los 
exámenes médicos a su personal y adoptar 
las medidas de higiene y seguridad indis-
pensables para la protección de la vida, la 
salud y la moralidad de los trabajadores a su 
servicio; de conformidad con la reglamen-
tación que sobre el particular establezca el 
Ministerio del Trabajo.
Texto original del Código Sustantivo del Tra-
bajo:
Artículo 348. Locales y equipos. Todo patro-
no o empresa está obligado a suministrar y 
acondicionar locales y equipos de trabajo 
que garanticen la seguridad y la salud de 
los trabajadores, de conformidad con las 
normas que sobre el particular establezca la 
Oficina Nacional de Medicina e Higiene In-
dustrial del Ministerio del Trabajo.
Artículo 349. Reglamento de higiene y se-
guridad. Modificado por el art. 55, Ley 962 
de 2005. El nuevo texto es el siguiente: Los 
empleadores que tengan a su servicio diez 
(10) o más trabajadores permanentes deben 
elaborar un reglamento especial de higiene 
y seguridad, a más tardar dentro de los tres 
(3) meses siguientes a la iniciación de labo-
res, si se trata de un nuevo establecimiento. 
El Ministerio de la Protección Social vigilará 
el cumplimiento de esta disposición.
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Texto original del Código Sustantivo del Tra-
bajo:
Artículo 349. Los empleadores que tengan a 
su servicio diez (10) o más trabajadores per-
manentes deben elaborar un reglamento 
especial de higiene y seguridad y someterlo 
a la revisión y aprobación de la Oficina Na-
cional de Medicina e Higiene Industrial del 
Ministerio del Trabajo, a más tardar dentro 
de los tres (3) meses siguientes a la vigencia 
de este código, o dentro de los tres (3) me-
ses siguientes a la iniciación de las labores, 
si se trata de un nuevo establecimiento.
Artículo 350. Contenido del reglamento. El 
reglamento especial que se prescribe en el 
artículo anterior debe contener, por lo me-
nos, disposiciones normativas sobre los si-
guientes puntos:
1. Protección e higiene personal de los tra-
bajadores.
2. Prevención de accidentes y enfermeda-
des.
3. Servicio médico, sanidad del estableci-
miento, y salas cunas en su caso.
4. Prohibición de facilitar alojamiento en 
edificios de industrias peligrosas o insa-
lubres.
5. Provisión de sillas para trabajadores de 
tiendas, boticas, fábricas, talleres y esta-
blecimientos similares.
6. Cuando se trate de trabajos con solda-
dura eléctrica, las condiciones que de-
ben reunir los locales y los elementos de 
protección para los trabajadores.
7. Normas especiales, cuando se trate de 
empresas mineras y petroleras.
8. Medidas de seguridad en las empresas 
de energía eléctrica, en los depósitos 
de explosivos de materias inflamables y 
demás elementos peligrosos.
9. Higiene en las empresas agrícolas, ga-
naderas y forestales.
Artículo 351. Publicación. Una vez aprobado 
el reglamento de conformidad con el artícu-
lo 349, el empleador debe mantenerlo fija-
do en dos (2) lugares visibles del local del 
trabajo.
Artículo 352. Vigilancia y sanciones. Corres-
ponde al Ministerio del Trabajo, por con-
ducto de la Oficina Nacional de Medicina e 
Higiene Industrial, velar por el cumplimien-
to de las disposiciones de este capítulo, 
atender las reclamaciones de empleadores 
y obreros sobre transgresión de sus reglas, 
prevenir a los remisos, y, en caso de reinci-
dencia o negligencia, imponer sanciones, 
teniendo en cuenta la capacidad económi-
ca del transgresor y la naturaleza de la falta 
cometida.
4
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El sistema de  
evaluación de  
Recursos Humanos
Autor: Carolina Naranjo Palomino
Gestión del Talento Humano
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Introducción Monitorear significa seguir, acompañar, orientar y mantener 
el comportamiento de las personas dentro de determinados 
límites de variación. En una cultura democrática y participati-
va, el control externo se debe sustituir por el autocontrol y la 
autonomía de las personas, orientados hacia metas y resulta-
dos que se deben alcanzar. 
Monitorear significa acompañar esas operaciones y activida-
des, a fin de garantizar que la planeación se ejecute bien y que 
los objetivos se alcancen de manera adecuada. Los procesos 
de monitorear están relacionados con la manera de alcanzar 
los objetivos a través de la actividad de las personas que con-
forman la organización. En este aspecto, la función del staff 
del Departamento de Recursos Humanos y la responsabilidad 
gerencial de línea adquieren límites más precisos. 
La función staff consiste en diseñar sistemas de recolección 
y obtención de datos para abastecer el sistema de informa-
ción gerencial que sirve de soporte a las decisiones gerencia-
les de línea. Los procesos de monitoreo se pueden enfocar de 
manera tradicional cuando siguen el paradigma de la teoría 
X (desconfianza respecto a las personas, y control sobre su 
comportamiento), en un esquema de control externo y rígido 
(al cual las personas se deben ajustar y deben obedecer) que 
adopta una disposición de fiscalización y vigilancia (para obli-
gar a las personas a obedecer), a través de un código de disci-
plina severa (para limitar el comportamiento de las personas) 
que impone restricciones y limitaciones (a fin de mantener 
la dependencia de las personas), en un sistema centralizado 
(generalmente, administrado por el órgano de RH). Además, 
la organización privilegia un sistema de castigos y sanciones. 
Por el contrario, los procesos de monitoreo pueden adoptar 
un enfoque moderno, en la medida que siguen el paradig-
ma de la teoría Y (confianza en las personas e incentivos a su 
comportamiento), en un esquema de autocontrol y flexibili-
dad (concediendo a las personas una posición de libertad y 
autonomía (a fin de impulsar la iniciativa y creatividad de las 
personas).
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Metodología
Se recomienda de manera especial que al realizar la lectura se tengan presente las leyes, 
decretos y normas que la regulan y que han sido modificadas recientemente; ya que en la úl-
tima reforma tributaria presentada por el gobierno se incluyeron importantes cambios en el 
cálculo de algunas cargas tributarias a los salarios. Así mismo el estudiante por medio de la 
organización de su tiempo, es autónomo ante el desarrollo de las competencias del módulo.
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Desarrollo temático
El sistema de evaluación de Recur-
sos Humanos
Representa una inversión en términos de 
software, equipos, instalaciones, entrena-
miento y costos de mantenimiento. Debi-
do a la gran cantidad de información que 
se debe reunir y procesar con relación a los 
empleados, los especialistas de Recursos 
Humanos deben evaluar con sumo cuidado 
el valor de la información que se incluirá en 
el sistema. 
La cuestión es saber exactamente lo que se 
debe mantener en los términos actuales y 
lo que se debe transferir al sistema. El sis-
tema computarizado aumenta el valor de la 
información para el gerente de línea, en la 
medida en que la suministra con más facili-
dad y rapidez.
Muchas organizaciones evalúan formal-
mente los efectos de sus sistemas de in-
formación sobre Recursos Humanos. Por lo 
general, las evaluaciones se basan en co-
mentarios informales de los gerentes y em-
pleados recibidos por el de Recursos Huma-
nos. Otro método de evaluación consiste en 
monitorear los nivel staff es de utilización 
del sistema. Cuanto más se utilizó el siste-
ma, más se aproxima éste a los objetivos de 
eficiencia. Un tipo de monitoreo del sistema 
es el registro de la frecuencia de utilización 
por los usuarios y de la utilidad que éste 
proporciona.
Existen dos medidas para evaluar el sistema 
de información de Recursos Humanos:
La primera se relaciona con la reducción de 
costos resultantes de la disminución de ac-
tividades.
Administrativas: 
Recorte de niveles de staff, costos de correo 
y mensajería, tiempo de espera de los ge-
rentes para obtener información. 
La segunda implica el seguimiento de los 
efectos de la información del sistema para 
quienes toman decisiones. Aunque es más 
difícil de implantar, esta medida muestra los 
beneficios reales del sistema. 
En realidad, en cuanto a sus inversiones en 
tecnología, las organizaciones se pueden 
dividir en dos clases: las que crean activos 
de conocimiento (sistemas ágiles que incor-
poran técnicas de solución de problemas) y 
las que simplemente automatizan funcio-
nes de soporte, como la nómina. Los retor-
nos de las primeras representan el triple de 
los retornos de las segundas.
Hacia dónde va la Gestión del Talento 
Humano
Hay una pregunta que siempre queda en 
el aire en las reuniones académicas y en las 
agradables tertulias sociales de los profe-
sionales del área, la cual refleja el estado de 
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perplejidad e incertidumbre predominan-
te en situaciones ambiguas creadas por el 
cambio rápido e imprevisto de las organiza-
ciones y del mundo de los negocios. Es una 
pregunta que se puede formular de manera 
clara o velada, pero que persiste de manera 
compulsiva y frecuente. ¿Hacia dónde va el 
área de Recursos Humanos? ¿Cuál es su fu-
turo y su destino? ¿Deberá desaparecer con 
el paso del tiempo? ¿Deberá extinguirse? 
¿Cuáles son las tendencias futuras?
Estos interrogantes tienen allí sus razones 
más profundas. EI mundo cambió. Y de qué 
manera las empresas también están en esta 
ola de cambio. Algunas de ellas van a la van-
guardia, otras las siguen y otras aún tratan 
de pensar sobre la marcha, casi paralizadas 
en el tiempo y confundidas, sin entender 
con exactitud lo que está ocurriendo a su 
alrededor. 
Entonces no es de extrañar que el área de 
Recursos Humanos también experimente 
cambios. La globalización, el rápido desa-
rrollo de la tecnología de la información, la 
competencia desenfrenada, la necesidad 
de reducir costos, el énfasis en el cliente, 
la calidad total y la necesidad de competi-
tividad constituyen poderosos efectos que 
el área no puede ignorar. De este modo, si 
el mundo cambió y las empresas también 
cambiaron, el área de Recursos Humanos 
debe acompañar estos cambios. En muchas 
organizaciones esta área va al frente, como 
punta de lanza del cambio organizacional; 
en otras, es el obstáculo que impide el ajus-
te a las nuevas condiciones del mundo mo-
derno. 
La pregunta anterior tiene bastante senti-
do: ¿Qué hacer con el área de Recursos Hu-
manos frente a semejante cambio y a tan-
ta presión de las circunstancias externas? 
La época del despilfarro, del acomodo y la 
complacencia quedó atrás, y hoy las organi-
zaciones están preocupadas por mantener y 
desarrollar solo aquellos aspectos que con-
tribuyan de manera directa y positiva a su 
negocio y al éxito de sus operaciones. Las 
áreas de inercia y de resistencia se deben 
suprimir en esa carrera desenfrenada. ¿Y 
cuál es la respuesta a la pregunta inicial? 
La respuesta será negativa en algunas situa-
ciones. EI área no se debe mantener.
Se debe eliminar si no trae ninguna contri-
bución al negocio de la empresa o no fa-
vorece el ajuste a las demandas del nuevo 
ambiente empresarial. Es superflua cuando 
no añade nada y solo sirve para controlar y 
reglamentar el comportamiento de las per-
sonas y aplicar medidas disciplinarias que 
en nada mejoran el desempeño de las per-
sonas. Se debe suprimir si funciona como 
elemento de resistencia y bloqueo al cam-
bio y la innovación, y si se mantiene como 
centro de gastos que no trae ningún retor-
no a la organización. En estos casos, las de-
más áreas toman la iniciativa de asumir la 
gestión del talento humano dentro de un 
estilo totalmente descentralizado, libre y 
participativo, con o sin ayuda y asesoría de 
los profesionales. 
Pero la respuesta será afirmativa en otras 
situaciones. Se debe mantener y ampliar; 
mantener y desarrollar si contribuye de 
modo efectivo al negocio de la empresa o si 
favorece el ajuste de la empresa a un mun-
do variable y competitivo. 
Es imprescindible cuando reduce las di-
sonancias respecto a la misión, la visión y 
los objetivos de la organización, y funcio-
na como elemento que aclara los valores 
y principios de la empresa, crea una nueva 
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cultura de compromiso y motivación de 
las personas y las vuelve emprendedoras 
y creadoras de nuevos paradigmas de ca-
lidad. Una empresa no se cambia solo con 
el aporte de las nuevas tecnologías, cam-
biando sus equipos o generando de nuevo 
procesos internos y desarrollando nuevos 
productos y servicios. Esto es consecuencia 
y no causa del cambio. Cambiar el hardware 
es cambiar el contexto y no el contenido 
del trabajo. Se cambia una empresa a par-
tir de las actitudes, conocimientos y com-
portamientos de las personas que trabajan 
en ella. Se cambia una empresa a partir de 
la creación de una nueva mentalidad y un 
nuevo estado de espíritu que debe tener su 
comienzo en la cúpula de la organización. Y 
aquí el área de Recursos Humanos consigue 
prestar inestimables servicios trayendo una 
nueva cultura organizacional y creando un 
clima de participación y de realización de 
la misión y la visión de la organización para 
servir mejor al cliente. 
Las organizaciones Omega 
Existen organizaciones que tienen sus res-
pectivos órganos de Recursos Humanos. En 
los extremos están las organizaciones Ome-
ga y las organizaciones Alfa. Las organiza-
ciones Omega son aquellas en donde el área 
de Recursos Humanos todavía está centra-
lizada y monopoliza todas las decisiones y 
acciones relacionadas con las personas. Las 
personas trabajan como meros empleados 
sometidos a un reglamento interno y a un 
rígido horario de trabajo. Lo importante es 
que sean asiduos y puntuales, sin importar 
lo que hagan en el transcurso de su hora-
rio de trabajo. Los cargos son rígidamente 
definidos, individualizados, aislados y des-
empeñados dentro de una rutina de traba-
jo que no cambia y que no requiere que las 
personas piensen o mejoren su desempeño. 
Además, pensar y contribuir con creatividad 
es algo que no ocurre en estas empresas. 
La denominación que más se ajusta a sus 
empleados es la de empleados de mano de 
obra, ya que esas organizaciones solamen-
te requieren personas que desarrollen ac-
tividad física y muscular. La mayor pérdida 
en estas organizaciones no es el despilfarro 
contabilizado en dinero, materiales o tiem-
po, sino el despilfarro de talento humano en 
las fábricas, sin ninguna consideración y de 
manera cotidiana y continua. EI capital inte-
lectual se desvanece sin ninguna aplicación 
constructiva. Y de este modo, “Ia nave va” 
... En ellas, es necesario transformar con ur-
gencia el órgano de Recursos Humanos de 
un centro de gastos en un centro de ganan-
cias capaz de agregar valor a las personas, a 
la empresa y a los clientes. 
Las organizaciones Alfa 
Por el contrario, las organizaciones Alfa son 
aquellas que incentivan y motivan a las per-
sonas a equivocarse, crear e innovar ince-
santemente en sus tareas, en la búsqueda 
de mejoramiento continuo y creciente. Son 
las organizaciones donde las personas tie-
nen libertad para pensar, razonar y utilizar 
lo más sofisticado, su inteligencia, al servi-
cio de la empresa. Son las organizaciones 
donde las personas deben añadir valor, me-
jorar la calidad de lo que hacen y servir al 
cliente. Aunque sean las que más exigen de 
las personas en términos de contribución y 
resultados, las organizaciones Alfa brindan 
a las personas más satisfacción y placer al 
trabajar. Son las mejores organizaciones 
para trabajar. En ellas, el área de Recursos 
Humanos constituye una unidad de cons-
tante innovación y creatividad que funciona 
como elemento de consultoría interna para 
que los gerentes puedan actuar como ges-
tores de personas. La gestión del talento hu-
mano está descentralizada por completo y 
se orienta hacia los gerentes y sus equipos.
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EI organigrama tradicional se remplaza por una red integrada de equipos. En estas orga-
nizaciones no se administran las personas como factores de producción o como recursos 
pasivos. Las personas no son simples empleados ni se lIaman recurso humano, sino parti-
cipantes y colaboradores de la organización que brindan el conocimiento y las habilidades 
necesarias para el éxito de la iniciativa conjunta en plena era de la información. En ellas no 
se administra a las personas, sino que se administra junto con las personas. Tanto es así que 
el órgano de Recursos Humanos cambia de nombre: gestión con las personas o gestión de 
talento humano, o también gestión del capital humano o gestión del capital intelectual.
Imagen 2. Organizaciones Alfa y Omega
Fuente: Chiavenato, I.
EI ambiente, las organizaciones y las personas están cambiando intensamente. ¿Cuáles son 
las razones de los cambios? Son muchas. Tras ellas están los cambios económicos, sociales, 
tecnológicos, políticos, culturales, demográficos, etc., que impulsaron nuevos cambios en 
un campo dinámico de fuerzas. 
Las macrotendencias de la Gestión del Talento Humano
Las principales macrotendencias de la gestión del talento humano son: 
1. Una nueva filosofía de acción
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La denominación área de Recursos Huma-
nos debe desaparecer y dar lugar a un nue-
vo y reciente enfoque: la Gestión del Talento 
Humano. Más exactamente, gerenciar per-
sonas es cada vez más una responsabilidad 
de la gerencia de línea. 
En este enfoque, las personas se conside-
ran seres humanos y no simples recursos 
empresariales. Se tienen en cuenta y se 
respetan sus características y diferencias 
individuales, puesto que están dotados de 
personalidades singulares, de inteligencia 
y de aptitudes diferentes, de conocimien-
tos y habilidades específicos. Aún más, en 
las organizaciones exitosas ya no se habla 
de administrar o gerenciar personas, pues 
esto podría significar que las personas son 
meros agentes pasivos que dependen de 
las decisiones tomadas en la cúpula; en 
cambio, se habla de administrar con las per-
sonas, como si fueran socios del negocio y 
no elementos extraños y separados de la or-
ganización. Esta tendencia tiene un nuevo 
significado. En todos los niveles de la orga-
nización, las personas se consideran socias 
que conducen los negocios de la empresa, 
utilizan la información disponible, aplican 
sus conocimientos y habilidades y toman 
las decisiones adecuadas para garantizar 
los resultados esperados. Esto se convierte 
en la gran diferencia, la ventaja competitiva 
obtenida a través de las personas. Existe un 
consenso según el cual el principal cliente 
de la empresa es su propio empleado. 
Transformación de un área de servicios 
en un área de consultoría interna 
La estructura departamental del área de 
Recursos Humanos está dando paso a uni-
dades estratégicas orientadas a los proce-
sos y enfocadas en los clientes y usuarios 
internos. La antigua organización funcional 
está dando lugar a la organización por pro-
cesos. En vez de órganos o departamentos. 
Se pasa de la cultura enfocada en la función 
a la cultura enfocada en el proceso; de un 
órgano prestador de servicios a una con-
sultoría interna orientada a los resultados 
finales de la organización. La subcontrata-
ción es una actividad que utiliza de manera 
intensiva los recursos externos, ya que los 
procesos subcontratados son ejecutados 
por otras empresas mejor preparadas para 
llevarlos a cabo. Pero la subcontratación no 
significa mejoramiento del sistema de Re-
cursos Humanos si no está acompañada de 
un efectivo cambio de enfoque. 
Utilización de mecanismos de motiva-
ción y de realización personal
Se están destacando y valorando los obje-
tivos y las necesidades individuales de las 
personas, y las empresas están buscando 
medios para ofrecer oportunidades de rea-
lización personal plena de los empleados. 
Las personas son realzadas como personas 
y no como recursos productivos. En conse-
cuencia, empleados y gerentes realizan el 
censo de necesidades de entrenamiento 
con base en las carencias y necesidades de 
los negocios y los empleados, que toman 
conciencia de la importancia de su autode-
sarrollo. Como refuerzo, se utilizan prácticas 
de gerencia participativa por objetivos, en 
las cuales el gerente y el subordinado trazan 
en conjunto las metas y objetivos por alcan-
zar, mientras se utiliza remuneración varia-
ble que incluye bonos y participación en los 
resultados alcanzados.
Gran preocupación por la creación de 
valor en la empresa
Creación de valor para el cliente o incluso, 
aumento de valor para el contribuyente. 
Existe una preocupación por la consecución 
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continua de ganancias incrementales a tra-
vés de la generación constante de riqueza: 
agregar valor. Esto se puede calificar como 
el emergente sistémico o efecto sinérgico o 
incluso la maximización de ganancias, pero 
lo interesante es que a partir de este con-
cepto, el presidente se preocupa porque 
la empresa sea cada vez más valiosa; cada 
gerente se preocupa por capacitar cada vez 
más a las personas, y cada persona se preo-
cupa por aumentar el valor de los productos 
y servicios para el cliente. Lo que se preten-
de es aumentar la riqueza de los accionis-
tas, aumentar la satisfacción de los clientes, 
elevar el valor del patrimonio humano. Es 
esta cadena de valores lo que proporciona 
un aumento de la riqueza patrimonial e in-
telectual de la organización y el constante 
mejoramiento del negocio. El área de Re-
cursos Humanos tiene mucho que ver con 
la educación de las personas y con la toma 
de conciencia orientada a generar valor en 
la organización continuamente. 
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